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Résumé / Abstract
Cette étude vérifie auprès d’employés gabonais (N = 146) un modèle de
comportements organisationnels discrétionnaires (COD) basé sur le modèle motivationnel
de l’épuisement professionnel. Il postule que plus le style de mobilisation du supérieur
satisfait les besoins d’autodétermination, de compétence et d’attachement, plus la
motivation sera autodéterminée et meilleure sera la satisfaction au travail; en retour, ces
variables influenceront positivement l’adoption de COD altruistes et consciencieux,
lesquels auront finalement des répercussions positives sur la satisfaction de vie. Des
analyses de modélisation confirment dans l’ensemble ce modèle. La motivation
autodéterminée était toutefois négativement reliée aux comportements altruistes, lesquels
prédisaient d’ailleurs négativement la satisfaction de vie. Ces résultats appuient
également la théorie de l’autodétermination selon laquelle les comportements issus d’une
motivation non autodéterminée affectent négativement le bien-être.
This study tested with Gabonese employees (N = 146) an organizational citizenship
behavior (OCB) model based on the motivational model of job burnout (MMJB). It was
hypothesized that the more supervisors will satisfy employee’s needs for self-
determination, competence, and relatedness, the more employee work motivations will be
self-determined. Supervisory style and motivation will then predict job satisfaction which
then influences life satisfaction. Work motivation and job satisfaction should also
determine OCB and the latter should then influence life satisfaction. Structural equation
modeling analyses mostly confirmed the model. One unexpected link was that altruism
OCB was negatively predicted by self-determined motivations which then negatively
predicted life satisfaction. Results support SDT showing, as such, that a behavior
regulated by non-self-determined motivations will negatively affect well-being.
Mots clés : Comportements Organisationnels Discrétionnaires, Motivation au travail,
Style de supervision, Bien-être, Afrique, Théorie de l'autodétermination
Keywords: Organizational citizenship behavior, Work motivation, Supervisory style,
Well-being, Africa, Self-Determination Theory
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Comportements organisationnels en Afrique 1
Motivation, Comportements Organisationnels Discrétionnaires et
Bien-être en Milieu Africain : Quand le Devoir Oblige
En Afrique, une grande partie des travailleurs sont contraints à occuper des emplois
aliénants et faiblement rémunérés où peu d’attention est accordée à leurs besoins (Blunt,
1982, 1983). Du même coup, on relate de nombreux comportements et attitudes contre
productifs dans les organisations africaines suggérant qu’elles sont au prise avec de sérieux
problèmes de mobilisation du personnel (e.g., voir Abudu, 1986; Kiggundu, 1989; Munene,
1991, 1995). À cet égard, Kiggundu (1989) considère qu’il y a là matière à une véritable
crise motivationnelle dans les organisations des pays en développement. Selon lui, cette
crise s’exprime notamment par l’absentéisme au travail, la corruption, l’inertie et
l’indécision ou encore par une faible productivité et un manque de loyauté et d’engagement
de la part des employés. À juste titre, il fait aussi remarquer que les diverses interventions
effectuées pour remédier aux problèmes de motivation du personnel dans les pays en
développement risquent d’être inefficaces, si leur nature et leurs causes ne sont pas
identifiées et systématiquement abordées.
En outre, dans son étude menée auprès de gestionnaires de neuf pays du sud de
l’Afrique, Montgomery (1986) rapporte que la faible motivation des subordonnés, des
collègues et même des supérieurs émergeaient comme l’une de leurs préoccupations
majeures. Il a aussi démontré qu’un style de supervision « créatif », où le superviseur
s’implique envers ses subordonnés, reconnaît leur performance, soutient leur autonomie et
les consulte était associé à l’effort supplémentaire, à la ponctualité et à l’initiative des
employés. Ces résultats vont d’ailleurs dans le même sens que ceux obtenus en contexte
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nord-américain. Plusieurs études ont en effet démontré qu’un style de supervision
favorisant l’autonomie a des répercussions positives sur la satisfaction au travail et la
mobilisation des employés (e.g., Baard, Deci & Ryan, 2000; Blais, Lachance & Richer,
1992; Daley, 1997; Deci, Connell & Ryan,1989; Ilardi, Leone, Kasser & Ryan,1993;
Léveillé, Blais & Hess, 2000). Bien que la majorité des études portant sur la motivation au
travail sont réalisées dans les pays industrialisés, les quelques études empiriques menées en
Afrique suggèrent que les théories reconnues dans le domaine de la motivation constituent
des cadres de référence valables en contexte africain (Machungwa & Schmitt, 1983; Orpen,
1979).
Dans cette optique, notre étude a comme but de vérifier, en contexte africain, les
liens entre les styles de supervision, la motivation au travail, la satisfaction au travail, la
satisfaction de vie et une variable reliée à la mobilisation des employés, à savoir les
comportements organisationnels discrétionnaires (COD). À cet effet, nous avons postulé un
modèle de COD qui s’appuie sur le modèle motivationnel de l’épuisement professionnel
(MMEP) développé par Blais et ses collègues et validé en contexte canadien (e.g., Blais et
al., 1992) et gabonais (Levesque, Blais & Hess, 2001). Le MMEP prend en considération
les facteurs de l’environnement de travail, dont les styles de supervision, comme
antécédents de la motivation au travail, de même que les conséquences de la motivation sur
les attitudes et le bien-être des employés. Avant de présenter le modèle motivationnel de
COD postulé, il convient d’abord de présenter les grandes lignes du MMEP et de son
fondement théorique.
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Le Modèle Motivationnel de l’Épuisement Professionnel (MMEP)
Le MMEP est basé sur la théorie de l’autodétermination (TAD; Deci & Ryan, 1985,
1991) qui postule que l’être humain a trois besoins fondamentaux: le besoin d’autonomie,
ou d’autodétermination, le besoin de compétence et le besoin d’attachement interpersonnel.
Selon cette théorie, les événements de l’environnement social qui satisfont ces besoins
conduisent à des motivations plus autodéterminées, tandis que ceux qui les briment mènent
à des motivations non autodéterminées. Elle soutient que plus la motivation est de type
autodéterminé, c’est-à-dire plus elle est caractérisée par le libre choix et assumée par la
personne, meilleure est la qualité de vie.
Selon la TAD, les motivations non autodéterminées sont qualitativement différentes
des motivations autodéterminées. L’individu motivé de façon non autodéterminée agit en
vue d’obtenir des récompenses ou d’éviter des sanctions matérielles ou sociales (motivation
par régulation externe) ou encore par pressions qu’il s’impose à lui-même (motivation par
régulation introjectée). À l’extrémité des motivations non autodéterminées se trouve en
outre l’amotivation qui correspond à un type de régulation non intentionnelle des
comportements, telle la résignation. Pour sa part, l’individu motivé de façon
autodéterminée agit essentiellement par libre choix. Celui-ci s’engage dans une activité non
par obligation, mais parce qu’elle correspond à ses valeurs et à des choix profonds et
assumés (motivation par régulation identifiée)1, ou encore, pour le plaisir que lui procure
l’activité elle-même, plutôt que pour les conséquences qui en découlent (motivation
intrinsèque; voir Blais, Brière, Lachance, Riddle & Vallerand, 1993 pour plus de détails).
S’appuyant sur la TAD, le MMEP postule que les éléments de l’environnement de
travail, tels les styles de supervision, qui satisfont les besoins d’autonomie, de compétence
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et d’attachement des employés favorisent le développement des motivations
autodéterminées. À l’inverse, les styles de supervision qui briment ces besoins (style
contrôlant, qui met l’accent sur l’incompétence de l’employé ou un style « laisser-faire »)
conduisent à des motivations non autodéterminées (Baron, Blais & Riddle, 1998; Blais,
Lachance, Brière, Dulude, & Richer, 1991; Blais et al., 1992; Riddle & Blais, 1996a).
L’employé motivé de façon non autodéterminée au travail aurait tendance à percevoir les
difficultés faisant partie de son travail comme des sources de tracas plutôt que de défis.
Sur le plan des conséquences, le MMEP soutient que cette forme de motivation se
répercute négativement sur la qualité de vie au travail de l’employé, de même qu’elle le
rend plus vulnérable à l’épuisement professionnel et, par la suite, aux problèmes de santé
physique et psychologique. Au contraire, l’employé motivé de façon autodéterminée aurait
tendance à percevoir ces mêmes aspects de son travail comme des défis stimulants plutôt
qu’en termes de tracas et de sources d’insatisfaction. L’autodétermination produit donc un
effet positif sur la qualité de vie au travail de l’employé et sur son bien-être en général
(e.g., Blais et al.,1992; Léveillé et al., 2000). Il a aussi été démontré que des motivations
autodéterminées chez les employés prédisaient la satisfaction de leurs clients
(Bourbonnais & Blais, 2000) et les intentions de changer de travail (Blais et al.,1993). Le
MMEP a été validé selon des méthodologies transversale et longitudinale à l’aide
d’analyses par équations structurales. En outre, les mesures sur lesquelles il s’appuie ont
démontré des propriétés psychométriques satisfaisantes pour le contexte gabonais
(Levesque et al., 2001).
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Motivation et Comportements Organisationnels Discrétionnaires
L’un des concepts qui a récemment suscité l’intérêt de plusieurs chercheurs du
domaine organisationnel est celui de comportements organisationnels discrétionnaires
(COD). Les COD représentent des comportements volontaires de l’employé qui contribuent
à la longue au bon fonctionnement de l’organisation. Ils ne sont ni inclus dans la
description de tâches de l’employé, ni directement ou explicitement reconnus par le
système de récompense de l’organisation (Organ, 1988). Ils réfèrent à au moins deux types
de comportements : les comportements altruistes et les comportements consciencieux.
L’altruisme au travail réfère à l’aide apportée directement aux collègues dans leurs tâches
comme, par exemple, guider un nouvel employé même si cela n’est pas demandé par
l’employeur. Quant aux comportements consciencieux, ils englobent un ensemble d’actions
volontaires relatives au travail en général (i.e., non orientées vers des individus en
particulier) qui surpassent les standards minimum de l’organisation. Il peut s’agir, par
exemple, d’avertir à l’avance son employeur d’une absence de travail prévu même si cela
n’est pas une règle de l’organisation. Il a été démontré empiriquement que de tels gestes de
coopération spontanée contribuaient à l’efficacité globale des organisations (e.g., George et
Bettenhausen, 1990). Les COD pourraient jouer un rôle d’autant plus important dans
l’efficacité des organisations africaines du fait qu’elles ont à composer avec des ressources
matérielles et humaines souvent limitées.
Les études empiriques s’intéressant aux déterminants des COD se sont surtout
concentrées la satisfaction au travail, confirmant son lien avec les COD (e.g., Bateman &
Organ, 1983; Organ & Konovsky, 1989; Organ & Lingl, 1995; Smith, Organ & Near,
1983; Williams & Anderson, 1991). Il en est de même pour la seule étude recensée sur le
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sujet en Afrique, menée au Nigeria par Munene (1995). Selon Organ et Konovsky (1989),
le lien entre la satisfaction au travail et les COD s’expliquerait par la qualité de l’échange
social (Blau, 1964) entre l’employé et l’organisation. Aussi longtemps que la confiance
règne, l’employé n’aurait pas à compter ses gestes d’altruisme et consciencieux au travail.
Par contre, si la confiance est remise en question - reflétée par la satisfaction au travail -,
l’employé replacerait sa relation avec l’organisation dans le cadre d’un échange
essentiellement économique, en réduisant ses contributions discrétionnaires.
Par ailleurs, étant donné que les COD vont au-delà du rôle prescrit par
l’organisation et qu’ils ne sont pas formellement reconnus ni récompensés par celle-ci, il
est sensé de croire que l’employé qui s’y engage se motive essentiellement par lui-même.
Tang et Ibrahim (1998) émettaient cette hypothèse; en évaluant la motivation par des
indices de satisfaction, ils ont trouvé auprès d’un groupe d'employés américains et d’un
groupe d'Égyptiens et de Saoudiens que la satisfaction intrinsèque et la satisfaction
extrinsèque au travail (avec un beta négatif pour la satisfaction extrinsèque) prédisaient les
comportements altruistes au travail. Pour leur part, Farh, Podsakoff et Organ (1990) ont
trouvé que la motivation interne au travail expliquait un pourcentage plus élevé de la
variance aux scores de comportements altruistes et consciencieux que la satisfaction au
travail, chez des employés de Taiwan. Ces études appuient donc l’hypothèse d’un lien entre
la motivation interne et les COD et ce, tant pour des échantillons occidentaux que non
occidentaux. Cependant, ces études restent imprécises quant à savoir si la motivation
associée aux COD est autodéterminée ou non autodéterminée. En effet, le concept de
motivation interne définie par Hackman et Oldham (1975) peut correspondre soit à la
motivation non autodéterminée de type introjecté, soit aux motivations autodéterminées de
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type identifié ou intrinsèque. Ceci dit, dans la motivation interne comme dans la motivation
intrinsèque, l’individu « s’automotive », sauf que dans la motivation interne, il peut aussi
s’imposer des pressions plus ou moins conscientes face à son engagement au travail; ce qui
n’est pas le cas de la motivation intrinsèque telle que définie par la TAD. Cette motivation
interne correspondrait plutôt à la motivation de type introjecté, c’est-à-dire non
autodéterminée. Or, comme le sous-tend le MMEP, il importe de faire cette distinction car
ces motivations n’entraînent pas les mêmes répercussions sur le plan du bien-être des
employés. Dans notre étude, nous explorons le lien entre la motivation autodéterminée et
les COD de même que les conséquences de ces comportements sur la satisfaction globale
de vie.
Le modèle motivationnel de COD postulé
Tel qu’illustré à la Figure 1, notre modèle tient compte, d’une part, des composantes
de base du MMEP et d’autre part, des variables de COD, opérationalisées par des
comportements altruistes et consciencieux au travail. Nous postulons que plus l’employé
est motivé de façon autodéterminée, plus il adoptera de comportements altruistes et
consciencieux au travail. Suivant la théorie de l’échange social de Blau, nous postulons
également que plus l’employé est satisfait au travail, plus ses comportements altruistes et
consciencieux seront fréquents. Considérant en outre que l’adoption de comportements
discrétionnaires peut contribuer à consolider le réseau social de l’employé et à rendre son
environnement de travail plus harmonieux, nous émettons l’hypothèse que plus ces
comportements sont fréquents, plus sa satisfaction globale de vie sera élevée. Selon notre
perspective théorique, cette prédiction devrait s’avérer juste uniquement si les COD sont
reliés à une motivation autodéterminée.
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------------------------------------
Insérer la Figure 1 ici
-----------------------------
Par ailleurs, en s’appuyant de nouveau sur la théorie de l’échange social de Blau,
nous postulons un modèle alternatif pour vérifier la possibilité de liens directs entre les
styles de supervision et les COD. En effet, considérant que l’adoption de COD est en partie
fonction de la qualité de l’échange social au travail et que le superviseur joue généralement
un rôle important dans cette perception (Daley, 1997), nous pourrions observer un lien
direct entre les styles de supervision perçus et les COD. Comme le mentionne Schnake
(1991), les comportements discrétionnaires seraient adoptés en guise de gratitude envers un
supérieur supportant.
Méthodologie
Sujets et procédure
Trois cents questionnaires ont été distribués en lot à des employés gabonais de
divers niveaux hiérarchiques des secteurs public et privé de Libreville, afin qu’ils les
distribuent volontairement à leurs collègues. Les questionnaires étaient insérés dans des
enveloppes pré affranchies et retournés par la poste au responsable de recherche à
Libreville. Notons ici que la participation volontaire à l’étude peut être vue comme un
comportement organisationnel discrétionnaire en soi qui a donc pu biaiser l’échantillon en
faveur des employés les plus engagés dans ce type de comportements. Parmi les 194
questionnaires retournés (représentant un taux de réponse de 65%), 146 ont été utilisés
pour la vérification du modèle postulé, après suppression des cas ayant plus de 10% de
données manquantes. Les répondants avaient en moyenne sept ans d’ancienneté, 61% était
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des hommes, 56% provenait du secteur publique, 37% occupait un poste de gestion, 43%
avait un diplôme universitaire2 et 81% disait avoir un revenu familial mensuel inférieur à
600 000 francs CFA3.
Mesures
 Les mesures qui ont été validées en contexte canadien francophone n’ont pas
nécessité de traduction puisque les répondants gabonais, du moins ceux des milieux
urbains visés par cette étude, sont aussi francophones. Ces mesures, ainsi que la mesure de
COD (traduite de l’anglais au français pour cette étude) ont cependant été adaptées au
français parlé au Gabon, en consultation avec des Gabonais vivant au Canada. Par ailleurs,
compte tenu du fait que les répondants n’ont pas l’habitude d’un mode de réponse de type
likert, les échelles graduées en 7 points ont été modifiées pour des échelles en 5 points.
Cette adaptation concernait toutes les mesures utilisées sauf celle de COD originellement
graduée en 5 points.
Styles de supervision. La perception des styles de supervision a été mesurée à
l’aide du Questionnaire des Styles de Supervision Motivationnels (QSSM; Blais,
Lachance, Brière et al., 1991). Le QSSM contient 24 items et mesure les six styles de
supervision suivants: soutien à l’autonomie; soutien à la compétence; engagé avec les
employés; contrôlant; souligne l’incompétence et laisser-faire. Le répondant évaluait sur
une échelle allant de 1 (Jamais) à 5 (Toujours) à quelle fréquence au cours du dernier
mois son superviseur avait agi selon ce que décrit chaque énoncé. Un indice global a été
calculé en soustrayant la somme des scores aux sous-échelles qui mesurent les styles
contrôlant, souligne l’incompétence et laisser-faire, à la somme des scores aux sous-
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échelles mesurant les styles soutien à l’autonomie, soutien à la compétence et engagé avec
les employés. Les caractéristiques psychométriques du QSSM sont satisfaisantes selon des
études menées en contexte canadien (e.g., Blais, Lachance, Brière et al., 1991; Blais,
Riddle & Baron, 1998; Léveillé et al., 2000).
Motivation au travail. Le type de motivation au travail a été mesuré à l’aide de la
forme courte de l’Inventaire des Motivations au Travail de Blais (IMTB; Blais et al., 1993;
forme courte: Riddle & Blais, 1996b). Cette forme courte contient 18 items pour lesquels
le répondant indiquait sur une échelle allant de 1 (Ne correspond pas du tout) à 5
(Correspond exactement) dans quelle mesure chaque énoncé correspondait à l’une des
raisons pour laquelle il fait son travail. Un score global de motivation a été calculé en
attribuant des poids différents à chacune des sous-échelles afin de refléter leur degré
d’autodétermination (voir Levesque et al., 2001 pour plus de détails). Les propriétés
psychométriques de cette forme courte s’avèrent satisfaisantes dans le contexte canadien
(Riddle & Blais, 1996b).
Satisfaction au travail. Cette variable a été mesurée à l’aide de l’Échelle de
Satisfaction Globale au Travail (ÉSGT; Blais, Lachance, Forget, Richer, & Dulude, 1991).
Les quatre énoncés de l’ÉSGT mesurent sur une échelle allant de 1 (Pas du tout d’accord)
à 5  (Tout à fait d’accord) l’évaluation subjective et globale que le répondant fait de son
travail. Ses propriétés psychométriques sont satisfaisantes dans le contexte canadien
(Léveillé et al., 2000; Riddle & Blais, 1996a).
     Satisfaction de vie. La satisfaction de vie a été mesurée à l’aide du « Satisfaction
With Life Scale » de Diener, Emmons, Larsen et Griffin (1985; version française: Blais,
Vallerand, Pelletier & Brière, 1989). L’échelle de Satisfaction Globale de Vie (ÉSGV)
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contient cinq énoncés et fournit une évaluation subjective globale de la vie personnelle.
Ses propriétés psychométriques sont satisfaisantes dans le contexte canadien (Blais et al.,
1992; Léveillé et al., 2000).
     Comportements organisationnels discrétionnaires (COD). Une forme auto-
évaluative, adaptée de la mesure de comportements organisationnels discrétionnaires
conçue pour les superviseurs de Smith et al. (1983), a été utilisée dans cette étude.
L’utilisation d’une forme auto-évaluative de cette mesure et de d’autres mesures de COD
est courante dans la littérature (e.g., Hartman, Fok & Villere, 1997; Moorman & Blakeley,
1995; Schappe, 1998; Tang & Ibrahim, 1998).4 Cette échelle mesure des comportements
altruistes et consciencieux au travail et un score pour chaque dimension a été calculé.
Treize des seize items de cette mesure ont été utilisés après avoir été traduits de l’anglais au
français par une procédure parallèle de traduction renversée (Brislin, 1970).5 Sur une
échelle de 1 (Jamais) à 5 (Toujours), le répondant indiquait la fréquence avec laquelle il se
comportait selon ce que décrit chaque énoncé. Selon une étude menée auprès d’Égyptiens
et de Saoudiens (Tang & Ibrahim, 1998), la forme auto-évaluative de la mesure de Smith et
al. bénéficie d’une cohérence interne satisfaisante.
Désirabilité sociale. Une forme courte du « Marlowe Crowne Social Desirability
Scale » de Crowne et Marlowe (1960; forme courte: Straham & Gerbasi, 1972), traduit en
français par Blais, Lachance & Richer (1991), a été utilisée pour mesurer la présence et
l’ampleur d’un biais de désirabilité sociale dans les réponses aux différentes échelles.
Analyses statistiques
Les propriétés psychométriques des mesures ont été vérifiées à l’aide de leur indice
de cohérence interne (alpha de Cronbach) et d’analyses factorielles confirmatoires. Les
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modèles postulés ont ensuite été vérifiés à l’aide d’analyses par équations structurales
effectuées à partir des indices globaux de chaque mesure. Ces analyses ont été effectuées
avec le logiciel EQS 5.7b (Bentler & Wu, 1998) en utilisant la matrice de données brutes
et la méthode d’estimation de vraisemblance maximum. Il est généralement convenu
qu’un modèle ayant un « Comparative Fit Index » (CFI) ou, dans le cas de distributions
multivariées problématiques, un « Robust Bentler Comparative Fit Index » (CFI*) de .90
et plus indique un ajustement acceptable des données (Bentler & Bonett, 1980). Dans la
comparaison du modèle initial au modèle alternatif postulé, nous avons utilisé, en plus du
CFI, le « Akaike Information Criterion » (AIC) pour  juger du modèle le plus
parcimonieux (Kline, 1998). Dans ce cas, le modèle offrant la plus petite valeur AIC
s’avère le plus parcimonieux.
Résultats et discussion
Dans l’ensemble, les analyses confirmaient la structure factorielle des mesures
(tous les CFI* étaient de .90 et plus). Toutefois, deux items de l’IMTB (forme courte) et
deux de la mesure de COD ainsi qu’un item de l’ÉSGT et un de l’ÉSGV ont été éliminés
pour la vérification du modèle postulé car ils avaient des saturations faibles et non
significatives sur leur facteur respectif.6 D’ailleurs, l’élimination de ces items améliorait
généralement la cohérence interne des échelles et sous-échelles concernées. Le Tableau 1
rapporte les moyennes, les écarts-types et les indices de cohérence interne des échelles
globales ainsi que les corrélations entre les scores à ces échelles, incluant la désirabilité
sociale. On y remarque que les indices de cohérence interne globale des mesures étaient
satisfaisants, bien qu’inférieurs à .70 dans le cas de l’ÉSGT, de la sous-échelle de
comportements altruistes et de la mesure de désirabilité sociale. Par ailleurs les deux sous-
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échelles de la mesure de COD présentaient des corrélations positives et significatives avec
la désirabilité sociale, indiquant leur sensibilité à l’égard d’un tel biais dans les réponses.
-----------------------------------
Insérer le Tableau 1 ici
-----------------------------------
Concernant le modèle initial postulé, la Figure 2 indique un ajustement acceptable
des données. Ainsi, conformément à nos prédictions, plus l’employé percevait du soutien à
l’autonomie, à la compétence et à l’attachement interpersonnel de la part de son
superviseur, plus sa motivation au travail était autodéterminée et plus sa satisfaction au
travail était élevée. Également conforme au modèle postulé, plus la motivation était
autodéterminée, plus l’employé se trouvait satisfait de son travail. En retour, la satisfaction
au travail de l’employé avait un impact significatif sur les comportements altruistes et
consciencieux au travail, de même que sur sa satisfaction globale de vie.
-------------------------------
Insérer la Figure 2 ici
--------------------------------
Le lien entre la motivation autodéterminée et les comportements consciencieux au
travail était dans la direction attendue, bien que statistiquement marginal, b = .18, p < .10.
Contrairement à nos attentes, le lien entre la motivation et les comportements altruistes
s’avérait négatif, b = -.20, p < .05. Aussi contraire à nos prédictions, les comportements
altruistes et consciencieux au travail étaient négativement reliés à la satisfaction globale de
vie et ce, de façon significative dans le cas de l’altruisme. Quant aux liens directs entre les
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styles de supervision et les COD que nous avions postulés dans un modèle alternatif, ils
s’avéraient non significatifs (comportements consciencieux: b = .09, p > .05;
comportements altruistes : b =  -.10, p > .05). L’ajout de ces liens n’améliorait pas
l’ajustement du modèle, c2 (4, 146) = 21.76, CFI = .90, lequel était d’ailleurs moins
parcimonieux que notre modèle initial, AIC = 13.75 (voir Figure 2 pour le modèle initial).
Analyse plus approfondie des liens entre la motivation et les COD
Dans le but de mieux comprendre le lien négatif et inattendu entre la motivation
autodéterminée et les comportements altruistes, nous avons procédé à une analyse de
régression multiple, utilisant l’altruisme comme variable critère et les types de motivation
comme prédicteurs. Fait intéressant, cette analyse a révélé que seule la motivation de type
introjecté prédisait de façon significative, mais positivement, les comportements altruistes,
b = .23, t = 2.08, p = .05. La motivation de type identifié, plus autodéterminée, y était pour
sa part négativement associée, bien que de façon non significative, b =  -.11, t = -.97, p =
.16. Nous avons également examiner la relation entre la motivation et les comportements
consciencieux au travail. L’analyse de régression indiquait, ici encore, que la motivation de
type introjecté était le seul prédicteur significatif des comportements consciencieux, b =
.24, t = 2.11, p = .04. Comme dans le cas de l’altruisme, le beta associé à la motivation de
type identifié était négatif mais non significatif, b = -.10, t = -.83, p = .41. Par contre, la
motivation intrinsèque était positivement associée aux comportements consciencieux, bien
que de façon non significative, b = .18, t = 1.44, p = .15. En bref, ces résultats indiquent
que l’employé adopterait des comportements discrétionnaires au travail principalement par
pressions qu’il s’impose à lui-même, c’est-à-dire de façon non autodéterminée.
Comportements organisationnels en Afrique 15
Discussion générale
Cette étude vérifiait un modèle mettant en relation les styles de supervision, la
motivation autodéterminée, la satisfaction au travail, des comportements organisationnels
discrétionnaires altruistes et consciencieux de même que la satisfaction globale de vie
d’employés gabonais. Conformément aux travaux de Blais et de ses collègues, nos
résultats démontrent que les styles de supervision qui favorisent les expériences
d’autonomie, de compétence et d’attachement interpersonnel chez l’employé sont associés
à une motivation de type autodéterminé et à une plus grande satisfaction au travail chez
ces derniers; selon le MMEP, il en est ainsi parce que ces styles de supervision sont de
nature à satisfaire les trois besoins fondamentaux de l’être humain. D’autres auteurs ont
obtenu des résultats comparables aux nôtres sur ce sujet indiquant que l’autonomie, la
consultation et la participation des employés étaient associées à une meilleure qualité de
vie dans les organisations africaines (Jones, 1988; Montgomery, 1986; Orpen, 1979;
Yoder & Eby, 1990). De plus, la satisfaction globale au travail des Gabonais de notre
échantillon ressort comme un indicateur tout aussi significatif de leur satisfaction globale
de vie que pour les Européens (voir Near & Rechner, 1993), les Américains (Rice, Near &
Hunt, 1980; cité dans Near & Rechner, 1993) et les Canadiens (e.g.,  Blais et al., 1992).
Ces résultats vont d’ailleurs dans le même sens qu’une étude récente menée auprès
d’enseignants gabonais (Levesque et al., 2001).
Toutefois, notre étude soulève des questions de fond quant au type de motivation
qui peut régir les COD. En effet, c’est la motivation non autodéterminée de type introjecté
qui prédit le mieux les comportements altruistes et consciencieux au travail dans notre
échantillon. Ainsi, l’employé s’automotive à adopter des comportements discrétionnaires
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mais en s’imposant des pressions plus ou moins conscientes dans ce sens. L’introjection
constitue un premier niveau d’intériorisation des normes et des conduites. À cet effet, elle
correspond assez bien à la notion du sens du devoir. Elle contraste ainsi avec la motivation
identifiée où l’adoption de COD serait guidée par un choix profond correspondant aux
valeurs de l’individu, de même qu’avec la motivation externe, où les COD seraient
adoptés en vue d’obtenir des récompenses ou d’éviter des sanctions de l’entourage. En
fait, ce résultat pourrait corroborer celui de Farh et al. (1990) qui ont trouvé un lien positif
entre la motivation interne et les comportements discrétionnaires au travail. Effectivement,
selon le cadre de référence de la TAD, la motivation interne correspondrait soit à une
motivation non autodéterminée (i.e., de type introjecté), soit à une motivation plus
autodéterminée (i.e., de type identifié) ou encore à celle la plus autodéterminée, la
motivation intrinsèque. Par conséquent, le lien positif obtenu par Farh et ses collègues
entre la motivation interne et les COD pouvait aussi bien représenter une relation entre une
motivation autodéterminée et les COD que celle entre une motivation non autodéterminée
et les COD. Avec l’utilisation d’une mesure qui distingue ces motivations (l’IMTB), nous
pouvons préciser que les COD sont davantage issus d’une motivation de type introjecté
chez les employés de notre échantillon; une motivation interne certes, mais non
autodéterminée.
En rétrospective, une analyse faite par Bolino (1999) fournit une piste de réflexion
intéressante sur nos résultats. Selon lui, les COD peuvent être motivés de façon
instrumentale, en dépit du fait qu’ils ne sont pas directement reconnus par l’organisation.
Il maintient que les COD seraient en partie adoptés pour des motifs de gestion
d’impressions. Dans ce cas, les COD seraient perçus par l’employé comme un moyen de
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projeter une image favorable de lui-même vis-à-vis des personnes significatives de son
milieu de travail, espérant, en retour, des retombées positives en termes de conditions de
travail de toutes sortes. Ainsi, Bolino mentionne que ceux qui adoptent des COD dans le
but d’impressionner sont susceptibles d’investir plus d’efforts à se faire remarquer qu’à
réellement se concentrer sur la tâche pour laquelle ils se montrent volontaires. À la limite,
il est à se demander si les COD, quand ils sont adoptés pour de tels motifs, ne pourraient
pas avoir à long terme des retombées contraires à nos attentes sur l’efficacité des
organisations, c’est-à-dire négatives. Il est en outre intéressant de noter que dans notre
étude les COD étaient significativement corrélés avec la désirabilité sociale (voir Tableau
1), laquelle inclut une composante de gestion d’impression (voir Paulhus, 1984).
Cependant, si la gestion d’impression était le motif principal des COD dans notre
étude, nous aurions dû identifier la motivation de type externe comme le meilleur
prédicteur de ces comportements, plutôt que celle de type introjecté. À cet effet, il semble
que l’autre composante de la désirabilité sociale, à savoir la déception de soi (voir
Paulhus, 1984), correspondrait davantage au motif des employés de notre échantillon. Elle
réfère à une tendance inconsciente à se voir et à se décrire de façon positive ainsi qu’à
croire que cette description est vraie (Paulhus, 1984). L’individu serait ici plus honnête
dans ses comportements qu’il ne l’est concernant la gestion d’impressions mais dans les
deux cas, sa motivation serait non autodéterminée. Zerbe et Paulhus (1987) mentionnent
que cette façon de composer avec les événements (i.e., par déception de soi) a, à long
terme, des conséquences négatives sur la santé car elle entraîne l’individu à sous-estimer
le stress et à ignorer ses signaux d’alarme jusqu’à ce qu’il soit trop tard. Ce portrait
correspond en effet assez bien à l’individu qui agit par motivation introjectée; au travail,
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celui-ci place souvent sa priorité sur la réussite (ou l’évitement de l’échec), reléguant ainsi
sa santé et sa qualité de vie au second plan (Blais et al., 1993).
Malheureusement, le Marlowe-Crowne que nous avons utilisé pour mesurer la
désirabilité sociale ne discrimine pas nettement les deux composantes discutées (Zerbe &
Paulhus, 1987); elle ne nous permet donc pas de vérifier l’hypothèse précédemment
soulevée. De plus, la faible cohérence interne obtenue dans notre échantillon avec une
forme courte de cette mesure (a  = .48) limite sérieusement son utilisation. Néanmoins, ce
parallèle décrit bien les nuances qu’il peut y avoir quant aux motivations qui sont à la base
des COD et leurs implications possibles sur le plan organisationnel et individuel.
Pour sa part, notre étude indique que des comportements altruistes au travail
adoptés par motivation non autodéterminée ont un impact négatif sur la satisfaction
globale de vie des employés. Ce résultat concorde avec un postulat du MMEP selon lequel
les attitudes et les comportements basés sur des motivations non autodéterminées se
répercutent négativement sur le bien-être des individus, alors que ceux issus de
motivations autodéterminées sont positivement associés à leur bien-être. Nous avons par
ailleurs obtenu une corrélation positive et significative entre la motivation et la satisfaction
globale de vie (r = .28), indiquant que plus la motivation au travail en général est
autodéterminée, plus la satisfaction globale de vie est élevée.
Nous émettions par ailleurs l’hypothèse que l’adoption de COD est fonction de la
qualité de l’échange social perçu entre l’employé et l’organisation, contrairement à un
échange de type économique. La satisfaction au travail refléterait la qualité de cet échange
social, d’où l’hypothèse d’un lien positif entre la satisfaction au travail et les COD. Nos
résultats appuient cette hypothèse et concordent avec ceux de Munene (1995) qui rapporte
Comportements organisationnels en Afrique 19
une corrélation significative (r =.30) entre la satisfaction au travail d’employés nigérians et
leurs comportements consciencieux au travail évalués par le superviseur. Par contre, les
liens directs entres les styles de supervision et les dimensions des COD que nous avons
testés dans un modèle alternatif, en s’appuyant de nouveau sur la théorie de l’échange
social, se sont avérés non significatifs. À cet égard, nos résultats supportent davantage un
modèle médiateur, tel notre modèle initial, dans lequel l’impact des styles de supervision
sur les COD s’effectue par l’intermédiaire de la motivation et de la satisfaction au travail.
La présente étude était de nature exploratoire et se basait sur un échantillon de
taille limitée susceptible d’affecter la stabilité des résultats. Une autre limite se pose à elle
par le recours à un mode de mesure exclusivement auto-évaluatif. L’évaluation des COD
par les superviseurs et/ou même par les collègues de travail, plutôt qu’une auto-évaluation
permettrait de diversifier les sources d’évaluation et ainsi, améliorer cet aspect
méthodologique. En outre, les comportements organisationnels discrétionnaires n’étant
pas définis de la même façon à travers les organisations et les catégories d’emploi
(Schnake, 1991), il serait important d’utiliser une mesure qui représente le mieux possible
ces comportements dans le contexte organisationnel gabonais, en vue d’y poursuivre des
recherches sur ce sujet.
En revanche, malgré ces limites, notre étude constitue un premier pas vers la
compréhension des liens entre la motivation, les comportements organisationnels
discrétionnaires et la satisfaction de vie dans un contexte africain. Les résultats obtenus
soulèvent des questions de fond quant au type de motivation régissant les comportements
discrétionnaires au travail et leur impact sur le bien-être des employés. Jusqu’à
maintenant, cet aspect n’avait pas été exploré dans la recherche sur les COD. La technique
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d’analyse de type corrélationnel utilisée constitue même une évaluation conservatrice des
liens observés relativement aux COD si, comme mentionné précédemment, notre
échantillon comportait un biais en faveur des employés les plus engagés dans les COD.
Par dessus tout, notre étude confirme l’importance de distinguer les motivations
autodéterminées de celles non autodéterminées dans les études motivationnelles des
variables de bien-être et d’attitudes, aussi bien que dans celles se rapportant aux
comportements organisationnels.
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 Notes
1 La TAD décrit aussi la motivation autodéterminée par régulation intégrée, faisant
référence à l’individu qui agit non seulement par libre choix mais qui intègre aussi
harmonieusement les diverses activités importantes de sa vie. Cependant, étant donné que
ce type de motivation n’a pas été empiriquement identifié dans le domaine de la
motivation au travail (voir Blais et al., 1993), nous n’en ferons pas davantage illusion.
2  Selon les données de la Banque Mondiale (1997), 5,2% des Gabonais détenaient
un diplôme universitaire en 1993, ce qui indique que les participants de notre étude ont un
niveau d’éducation élevé.
 3  En 2001, 600 000 francs CFA équivalent à environ $1 200 canadiens.
4  Organ (1990) est par ailleurs d’avis que ni l’évaluation par le superviseur, ni
celle par les collègues ne reflète nécessairement l’estimation de la personne concernée au
sujet de ses contributions discrétionnaires et qu’il est difficile de dire, à priori, quelle
source devrait être la plus valide.
5 Un des items apparaissait non pertinent pour le contexte gabonais  (« Je passe
beaucoup de temps dans des conversations téléphoniques personnelles »), un autre
comportait un biais trop évident relatif à la gestion d’impressions (« J’assiste mon
superviseur dans ses fonctions »), tandis que le troisième représentait un aspect déjà
mesuré par un autre item (« Je prends des pauses non méritées pendant mon travail »).
6  Pour l’IMTB, un des items éliminés concerne la sous-échelle de motivation
intrinsèque (« Parce que j’ai l’impression de m’épanouir en faisant mon travail de façon
bien personnelle et unique ») et l’autre concerne la sous-échelle de régulation externe
(« Parce que ce type de travail me procure une certaine sécurité »). Pour la mesure de
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COD, un item des comportements consciencieux au travail a été éliminé (« Je suis présent
au travail plus souvent que la plupart des employés; par exemple, je prends moins de jours
de congé que les autres ou moins qu’il m’en est accordé »), de même qu’un autre item déjà
rapporté comme étant ambivalent par Smith et al. (« Je participe volontiers à des activités
qui ne sont pas requises par l’organisation mais qui aide à son image »). Quant à l’ESGT
et l’ÉSGV,  les items éliminés sont, respectivement : « Même si je pouvais changer quoi
que ce soit à mon travail, je n’y changerais presque rien » et « Même si je pouvais
recommencer ma vie, je n’y changerais presque rien ». Il est à noter que ces mêmes deux
items se sont aussi révélés non significatifs dans une étude menée auprès d’enseignants
gabonais (voir Levesque et al., 2001).
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Tableau 1
Corrélations, Moyennes, Écart-types et Alphas des Échelles Globales
____________________________________________________________________
Échelle         M        SD  1 2 3 4 5 6 7
____________________________________________________________________
(1) Styles de
supervision 1.24 4.52 (.91) .35*** .55*** .26** -.03 .23* .16
(2) Motivation
au travail            2.52 4.05 (.84) .52*** .28** -.08 .26** .15
(3) Satisfaction    
au travail        2.91  .82 (.65) .56***  .10 .25.** .18
(4) Satisfaction
de vie 2.79  .78 (.70)     -.15       -.01 .10
(5) Comportements
altruistes 3.14        .76 (.61) .27** .31**
(6) Comportements
consciencieux 3.91  .69               (.70) .33**
(7) Désirabilité
sociale 6.35 1.84 (.48)
           
___________________________________________________________________________________
Note.  M  = Moyenne; SD  = Écart-type. Les coefficients alpha sont indiqués dans les parenthèses. Les scores de motivation et de
supervision se situent entre –12 et 12 alors que les scores des autres échelles se situent entre 1 et 5.
* p < .05.  ** p < .01. *** p < .001.
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Liste des Figures
Figure 1. Modèle motivationnel des comportements organisationnels discrétionnaires
(adapté de Blais et al.,1992).
Figure 2. Vérification du modèle motivationnel des comportements organisationnels
discrétionnaires à l’aide d’analyses par équations structurales, CFI = .90, c2 (6, 146) =
23.87, AIC = 11,87. Sauf indications contraires, les valeurs beta associées à chaque lien
sont significatives au seuil de .05 (n.s. : non significatif).
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